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Resumen
_________________________________________________________________________________|
Introduccién: Los estudios sobre la cultura organizacional son muy efectivos en diferentes con-

textos socioeconémicos, entre ellos la formacion a nivel universitario, especificamente en ca-
rreras deportivas.

Objetivo: Evaluar factores asociados con la cultura organizacional en carreras de formacién de-
portiva en universidades ecuatorianas ponderando el rol del estudiante desde el paradigma in-
terpretativo.

Metodologia: Investigacion exploratoria de caracter mixto, transversal y de campo. Se selec-
ciond una muestra no probabilistica por conveniencia de 98 sujetos, que garantiza la suficiencia
de la muestra. Se aplicd el cuestionario de cultura organizacional de Denison, y se analizaron
los datos con técnicas estadisticas descriptivas e inferenciales. Los resultados del andlisis cuan-
titativo y la aplicacion de una entrevista semiestructurada a directores de las carreras deporti-
vas, permitio realizar la ruptura paradigmatica propuesta.

Resultados: En las carreras deportivas predomina una cultura moderada, siendo la dimensién
Misién la de mejor comportamiento y Consistencia la de menor. Se observé la agrupacién de las
dimensiones en un constructo, confirmando la validez del modelo empleado.

Discusion: Los hallazgos de la investigacion comienzan a aportar evidencia sobre el comporta-
miento de la cultura en las carreras deportivas como unidad organizativa, lo que permitira rea-
lizar contrastes con otros ambitos deportivos, en los que se destaca la relacién con el rendi-
miento y el éxito fundamentalmente.

Conclusiones: El analisis desde el paradigma interpretativo relevd elementos facticos sobre la
cultura organizacional en las carre-ras deportivas, destacando las fortalezas y debilidades en
las dimensiones evaluadas; asi como genera evidencia de la necesidad de potenciar elementos
en la formacion integral de los estudiantes.
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Carreras deportivas; cultura organizacional; medicién; rendimiento.
Abstract

Introduction: Studies on organizational culture have proven effective across various socioeco-
nomic contexts, including university-level education, particularly within sports programs.
Objective: To evaluate factors associated with organizational culture in sports training pro-
grams at Ecuadorian universities, emphasizing the student’s role from an interpretive para-
digm.

Methodology: This study employed an exploratory, mixed-methods, cross-sectional field de-
sign. A non-probabilistic convenience sample of 98 subjects was selected to ensure sample ad-
equacy. Denison’s Organizational Culture Questionnaire was applied, and the data was analyzed
using descriptive and inferential statistical techniques. Findings from the quantitative analysis,
combined with semi-structured interviews with sports program directors, supported the pro-
posed paradigm shift.

Results: A moderate organizational culture predominates in sports programs, with the Mission
dimension showing the highest performance and Consistency the lowest. The dimensions are
clustered into a single construct, confirming the validity of the model used.

Discussion: The findings provide initial evidence on the cultural dynamics of sports programs
as organizational units, enabling comparisons with other sports-related contexts, where the re-
lationship between organizational culture, performance, and success is notable.

Conclusions: The interpretive analysis revealed factual elements of organizational culture in
sports programs, highlighting strengths and weaknesses across the evaluated dimensions and
demonstrating the need to strengthen components of students’ comprehensive training.

Keywords

Sports programs; organizational culture; measurement; performance.
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Introduccion
___________________________________________________________________________________________________________________________|
Las investigaciones enfocadas en la tematica de la cultura organizacional (CO) han cobrado mayor auge
en los diferentes contextos sociales, como fruto de la sélida base tedrica y practica de este constructo,
que recoge elementos de creencias, costumbres, valores, simbolos, normas, procedimientos, estilos de
liderazgo, o clima organizacional, entre otros (Ricardo-Guinzo y Morales-Martinez, 2024). En este sen-
tido, Schein (2010) remarco la relevancia a la hora de evaluar y aplicar estratégicamente los componen-
tes de la CO, dado su profundo impacto en el desempefio de las organizaciones.

Desde un enfoque mas simbolico, Carrillo et al. (2025) indicaron que “la cultura de una institucién con-
tiene su propia ‘personalidad’ y puede ser comprendida a través de sus tradiciones, historia y las con-
cepciones implicitas que se consideran ciertas, pero que no necesitan ser formalizadas, aunque si mo-
delan la forma de ver y valorarse la realidad” (p. 29). Por otra parte, otros autores de referencia del es-
tudio de la CO han abordado el fenémeno en diferentes dimensiones: Cameron y Quinn (2011) elabora-
ron una tipologia de cuatro culturas organizativas; Hofstede et al. (2010) se centraron en la influencia
de la cultura nacional en la estructura interna de las organizaciones; o Denison et al. (2005) se dirigie-
ron a la comprensiéon de cémo los valores, creencias y practicas culturales repercuten directamente en
el comportamiento organizacional.

La medicion de la CO ha pasado a ser un fendmeno comuin ya que existen diversos modelos/teorias que
sustentan la forma de ver la cultura a partir de distintos paradigmas epistemologicos. Medir y diagnos-
ticar la CO es primordial para la formulacién de estrategias sostenibles con caracter anticipatorio y sis-
tematico. Sin embargo, no existe un instrumento con valor universal, por lo que para elegirlo se debera
tomar en cuenta la estrategia, las condiciones internas de la organizacién y el contexto donde se apli-
que (Carrillo, 2016).

Dentro de los modelos mas asentados se encuentra el que plantea Denison, que ya empieza a vincular la
cultura y el desempeiio institucional, a través de una encuesta que ha sido aplicada exitosamente en el
mundo empresarial, educativo y del sector publico; el formato del cuestionario es el que se estructura a
partir de las cuatro dimensiones en red: Implicacién, Consistencia, Adaptabilidad y Mision. A diferencia
de corrientes que entienden a la cultura como un conjunto de valores/normas estaticas, este instru-
mento aborda a la cultura como un sistema constructivo de significados en red que orienta comporta-
mientos, decisiones y resultados en cada uno de los niveles de la organizaciéon (Hudrea y Andrianu,
2024).

La fuerza del modelo de Denison radica en su capacidad para integrar las dimensiones humanas con las
estructurales, lo que permite una lectura holistica de como en la organizacién la comunicacién, los va-
lores compartidos y la claridad estratégica se van constituyendo en resultados organizativos (Hudrea y
Andrianu, 2024). A pesar de las criticas que ha recibido, por su caracter estructuralista que no incorpo-
ra otros aspectos subjetivos como las micro culturas, los estilos de liderazgo o los diferentes contextos
sociopoliticos (Hudrea y Andrianu, 2024), su solidez empirica y el hecho de que permite desarrollar las
intervenciones con indicadores claros lo mantiene como un referente que puede ser utilizado para eva-
luar la organizacion.

La evidencia empirica de la aplicacion de este modelo demuestra que las organizaciones que se caracte-
rizan por un elevado grado de implicacién y adaptabilidad suelen también ser aquellas que demuestran
una mayor innovacion, compromiso y alineamiento estratégico; mientras que las organizaciones que
evidencian debilidades en cuanto a sus mejores practicas en consistencia o misiéon presentan mayores
dificultades para mantener procesos de mejora continua. Los estudios que lo han aplicado estratégica-
mente muestran mejoras en la integracion entre valores y practicas docentes hacia la formacion integral
del profesional, evidenciando también mejoras en el compromiso estudiantil y la calidad institucional
(Solis Bernal, 2022; Vargas Martinez, 2018).

En ese sentido, su aplicacién en el contexto universitario y deportivo es especialmente pertinente por-
que permite identificar factores culturales que favorecen la participaciéon del alumnado, el aprendizaje
entre pares y la construccién de comunidades académicas orientadas hacia el desarrollo institucional
sostenible.

Es asi como en el ambito de la presente investigacion se opta por el instrumento desarrollado por Deni-
son et al. (2005), utilizado a nivel internacional debido a su consistencia interna y versatilidad. Aunque
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no clasifica las culturas organizativas en tipologias estdndar, si permite identificar aquellos factores que
mas influyen en el rendimiento organizacional y su orientacién estratégica. Su condicién de autoadmi-
nistrado y adaptable lo convierten en el instrumento idéneo para cualquier ambiente educativo en el
que se inscriba su estudio (Contreras y Goémez, 2018).

Asimismo, una primera particularidad que surge en la investigacion es la necesidad de entender la CO
como un fenémeno flexible que requiere adaptaciones contextuales; en el ambito educativo esto resulta
especialmente relevante, dado que se da una interaccién entre actores, intereses y finalidades, bajo un
enfoque interpretativo a fin de tener una mirada holistica que conjugue no solo el andlisis de datos cuan-
titativos, sino percepciones e interpretaciones.

Revisando la literatura, se observa que existe un hueco tedrico importante: no se han expuesto estudios
centrados en la CO en las carreras universitarias de formacién deportiva, lo que representa la novedad
y la relevancia cientifica de la presente investigacidn. Esta perspectiva sugiere que hay un vacio de com-
prension respecto a como los factores culturales afectarian efectivamente el desarrollo institucional, la
formacidn integral de los/as estudiantes y la gestion pedagégica en este tipo de programas de estudios.

De igual modo, la investigacién sobre la CO en contextos deportivos sigue siendo insuficiente tanto en
la practica institucional como en la produccién académica (Nagy et al.,, 2023). En este sentido, resulta
aun mas inusual el enfoque hacia el cambio cultural (McDougall et al., 2020), lo que trae consigo los
riesgos de una cultura que no evoluciona, suponiendo la posibilidad del estancamiento organizativo (Sa-
mur, 2021). En este aspecto, si existe un consenso sobre el rol importante que ejerce la cultura en la
eficacia y funcionamiento de las organizaciones deportivas, sobre todo porque se encuentra relaciona-
da con el rendimiento de los equipos, los estilos de liderazgo y la cohesién de grupo (Soria y Fernandez,
2023; Pennington y Nipper, 2025). Esto ha conllevado a implementar incluso en contextos deportivos
la cultura como una variable que puede ser manipulada (Maitland et al., 2015), con la finalidad de me-
jorar los resultados. Para la gestion universitaria deportiva, el estudio de CO podria beneficiar en la me-
jora de laidentidad y los valores universitarios, en torno a un ambiente orientado hacia el rendimiento,
el liderazgo y la gestion del cambio.

Desde el prisma metodolégico tampoco existe un solo modo de medir la CO en organizaciones acadé-
micas deportivas, siendo las aproximaciones al modelo de Cameron y Quinn las mas frecuentes, al igual
que las referidas al modelo de Denison, pero estas ultimas son menos asiduas, de ahi que Wagstaff y
Burton-Wylie (2018) hagan hincapié en ello. Ante tal diversidad, Maitland et al. (2015) subrayan la im-
portancia de métodos mixtos y enfoques multiparadigmaticos que permitan generar avances del cono-
cimiento referido a la cultura, aplicada a las organizaciones deportivas.

De este modo, en la presente investigacion se formula el problema, ;cuales son los factores asociados a
la CO en carreras universitarias de formacion deportiva y de qué manera estos influyen en la construc-
cion de comunidades académicas participativas, sostenibles y orientadas al desempeno institucional,
partiendo del rol activo de los estudiantes y directores de carrera? Por ende, el objetivo del estudio es
evaluar los factores que se encuentran asociados a la CO en carreras universitarias de formacién depor-
tiva en Ecuador considerando el rol de estudiantes y directores, desde un enfoque interpretativo.

Método
|

Participantes

Se realiz6 una investigacion exploratoria de caracter mixto, transversal y de campo. Se seleccioné una
muestra no probabilistica por conveniencia de 98 sujetos. La exploracion se realizé a las carreras de
formacién deportiva en Ecuador como objeto de estudio y unidad de andlisis genérico.

Con el software G-Power 3.1 se estim6 el tamafio de la muestra requerida para el estudio (n=88), de
forma que se garantizara el debido poder estadistico, a partir de un nivel de significancia de 0.05, una
potencia estadistica de 0.9 y un tamario del efecto de 0.3, valores adecuados para investigaciones socia-
les y del comportamiento (Cohen, 1988). La muestra final de 98 superd el valor estimado con poder
estadistico y estuvo conformada por estudiantes de carreras deportivas en Ecuador, de los cuales 65.3%
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son hombres, 93.9% se encuentran en la franja etaria de 21 afios o mas, 82.7% provienen de universi-
dades publicas y 55.1% se encuentran en el primer ciclo de formacion de la carrera (primeros niveles
de estudio).

Como complemento a la fase cuantitativa, se emple6é como técnica cualitativa la entrevista semiestruc-
turada aplicada a siete directores/coordinadores de carrera vinculados a las carreras de formacién de-
portiva en Ecuador, seleccionados mediante muestreo intencional, se propendi6 a capturar la diversi-
dad de perspectivas institucionales.

Procedimiento

La toma de datos se realiz6 en linea a través de un formulario de Google Forms y se garantizé el anoni-
mato, como principal principio ético y de confidencialidad, que garantizara las respuestas de los estu-
diantes sin sujecién a ninguna restriccion.

Instrumento

Se aplicé el instrumento de medicion de cultura de Denison et al. (2005), adaptado por Carrillo et al.
(2025) y con ajustes finales de los autores del presente trabajo, considerando las particularidades del
objeto de estudio. El instrumento consta de 60 reactivos con respuesta en escala Likert (1 a 5), cuyo
detalle por dimensiones y subdimensiones de la CO se muestra en la Tabla 1:

Tabla 1. Estructura del cuestionario de cultura organizacional

Dimensiones y subdimensiones de cultura organizacional Cantidad de reactivos
Implicacién

Empoderamiento 5

Trabajo en equipo 5

Desarrollo de capacidades 5
Consistencia

Valores centrales 5

Acuerdo 5

Coordinacién e integracién 5
Adaptabilidad

Orientacidn al cambio 5

Orientacidn al cliente 5

Aprendizaje organizativo 5

Misién

Direccién estratégica y propositos 5

Metas y objetivos 5

Vision 5

Total 60

Nota: Elaboracién propia a partir del cuestionario de Denison et al. (2005) y adaptaciones de Carrillo et al. (2025)

Por otra parte, se empled una entrevista semiestructurada conformada por preguntas elaboradas de
forma coherente con la comprension de la cultura organizacional como una experiencia integrada y re-
lacional, la misién y el sentido del propésito, la implicacién, la consistencia y coordinacién interna, la
adaptabilidad y aprendizaje y la diversidad de experiencias culturales al interior de las carreras. El cues-
tionario fue elaborado a partir de los referentes tedricos sobre cultura organizacional (Denisson et al.
2005). El procedimiento de codificacién se desarrollé siguiendo un andlisis tematico con codificacién
abierta y agrupacion de categorias emergentes.

Anadlisis de datos
Los datos se procesaron en Microsoft Excel y SPSS version 25.

El andlisis descriptivo de los items por subdimensiones y dimensiones se realizé calculando la media
aritmética, la desviacién estandar y los percentiles para interpretar el nivel de fortaleza cultural. El
calculo de percentiles es muy empleado en la investigacion social, especialmente en constructos como
la CO y el liderazgo (Castro Solano, 2005), y para su interpretacidn en la presente investigacidn se con-
siderd lo establecido por Denison Consulting (2019).

Adicionalmente, se evalud la normalidad de los datos con la prueba Kolmogorov-Smirnov, demostran-
do que los datos no son normales (p<0.05), por lo cual se eligié la prueba de Friedman para determinar
la existencia de diferencias significativas o no entre las cuatro dimensiones de cultura, aspecto que fue
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clave para realizar inferencias con relacion a si las carreras se proyectan estratégicamente hacia el ren-
dimiento.

Para analizar las relaciones entre subdimensiones de CO se aplic6 la prueba de correlaciéon Rho de
Spearman y se realiz6 un andlisis factorial exploratorio con el propésito de determinar el comporta-
miento de los items observados y su posible agrupacion en factores comunes, ya sean las propias di-
mensiones del cuestionario empleado u otras de agrupacion natural.

El estudio utilizé un andlisis de conglomerados no jerarquico mediante el método K-medias, aplicado
sobre las variables estandarizadas correspondientes a las cuatro dimensiones culturales del modelo de
Denison et al. (2005): Implicaciéon, Consistencia, Adaptabilidad y Misiéon. Cada dimension se operacio-
nalizé en subdimensiones especificas que reflejan las percepciones de los estudiantes sobre los valores,
practicas y orientacion estratégica de sus carreras.

Para el andlisis e interpretacién de los resultados ademas se empled el procedimiento teérico de abs-
traccion/integracion con la finalidad de extraer los elementos esenciales sobre el impacto de la CO en
las carreras de formacién deportiva y posteriormente integrarlos de forma coherente en el marco del
paradigma interpretativo (Burrell y Morgan, 1980). La estrategia epistemolégica empleada fue la rup-
tura paradigmatica, considerando que tradicionalmente el rol del estudiante se analiza desde la postura
funcionalista, conforme el analisis bibliografico realizado.

Resultados
|

El analisis descriptivo de las dimensiones y subdimensiones de CO evaluados se muestran en la Tabla 2:

Tabla 2. Andlisis descriptivo de las dimensiones y subdimensiones de cultura organizacional

Dimensiones y subdimensiones de cultura organizacional Media aritmética Desviacion estandar Percentil
Implicacién 3.74 0.954 68.5
Empoderamiento 3.82 0.909 70.5
Trabajo en equipo 3.75 0.986 68.75
Desarrollo de capacidades 3.63 0.959 50.75
Consistencia 3.67 0.936 66.75
Valores centrales 3.76 0.967 69.0
Acuerdo 3.64 0.921 66.0
Coordinacidn e integracion 3.62 0.915 65.5
Adaptabilidad 3.72 0.948 68.0
Orientacién al cambio 3.72 0.889 68.0
Orientacion al cliente 3.67 0.926 66.75
Aprendizaje organizativo 3.77 1.023 69.25
Mision 3.80 0.958 70.0
Direccion estratégica y propoésitos 3.77 1.027 69.25
Metas y objetivos 3.78 0.935 69.5
Visién 3.84 0.9120 71.0

Nota: Elaboracién propia a partir del procesamiento estadistico

Como se observa los niveles obtenidos en todas las dimensiones y subdimensiones son medios, lo que
indica que no se marca una cultura fuerte en las carreras deportivas exploradas, dada la manifestacion
en las cuatro dimensiones propuestas por Denison et al. (2005), especialmente la Implicaciéon (media de
3.74), que limita el desempefio de las carreras como unidad organizativa. A ello se une un nivel alto de
desviacidn estandar en las respuestas, que marca la variabilidad de criterios de los estudiantes encues-
tados.

En cuanto al célculo de percentiles y su interpretacion segin Denison Consulting (2019), corrobora que
el nivel cultural en las carreras deportivas exploradas es medio, con valores por debajo del percentil 75,
que permite una comparacion con organizaciones en su base de datos de referencia global.

Los resultados evidencian que existe una brecha cultural respecto al umbral del percentil 75, conside-
rando como el punto de referencia para una cultura fuerte, segin Denison Consulting (2019). Subdi-
mensiones como Vision (71) y Empoderamiento (70.5) se acercan a este nivel, mostrando un desem-
pefio favorable en términos de orientacién futura y capacidad de involucramiento de los estudiantes de
las carreras. Sin embargo, otras como Coordinacién e Integracion (65.5) y, especialmente Desarrollo de
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capacidades (50.75) se sitian muy por debajo del estandar, con brechas de 9.5 y 24.25 puntos respecti-
vamente. Este contraste devela que existe una base estratégica clara en torno a la misién y direccion
institucional, sin embargo, persisten limitaciones en la articulacién interna, como se observa en la Figu-
ra 1, siendo la dimensién Consistencia la de menor ubicacion (percentil 66.75). La dimensién Misidén es
la de mejor comportamiento (percentil 70), demostrando que las carreras tienen claridad en cuanto a
su proposito estratégico, especialmente lo relacionado con la vision que fue la subdimensién mejor pun-
tuada (3.84).

Figura 1. Ubicacién de dimensiones en el plano por percentiles

70,5
70 ®Misién 70
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Implicacién
68.5
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Fuente: Elaboracién propia a partir de procesamiento estadistico

La aplicacién de la prueba de Friedman evidencié con un nivel de p=0.07, que las diferencias entre las
medidas de las cuatro dimensiones no son estadisticamente significativas, es decir, que las cuatro di-
mensiones del cuestionario estan equilibradas, aportando de forma similar hacia la orientacion estraté-
gica y rendimiento de las carreras de formacidn deportiva, conforme lo considerado por Denison et al.
(2005).

Respecto a las relaciones entre subdimensiones, con el calculo del coeficiente Rho de Spearman se evi-
dencié que el 100% de las relaciones son significativas altas o medias (con valores del coeficiente de
correlacion superiores a.567), como se observa en la Tabla 3, dando viabilidad al analisis factorial rea-
lizado que se muestra a continuacién.

Tabla 3. Coeficientes de correlacién

Trabaj Desarrol Coordinac . . Aprendi . L Metas
Valores . Orientac Orientac . Direccién
Empodera oen lo de ibne L L zaje . y s
- . ., centrale Acuerdo . .. ié6nal i6n al . estratégicay " . Vision
miento  equip capacid integracio . . organiza e objeti
o ades s . cambio  cliente o propositos vos
Emporieoram‘e 1.000  .819%F .640%  767% 728  669%F  706%  .664%F 728 753%  675% o8+
Tr:(‘;;’;oe“ 819%  1.000 .692%  .778*  688%  595%  705% 606 667+ T01¥  .684%F 699*+
Desarrollode ()i goour 1000 745%™  601%  661%  752% 673  15% 674%  5ETH 51
capacidades
o 767 T78% 745 1.000 .748 625 744 620 692 720 691 766
Acuerdo 728%  688%  601% 748  1.000  .734%  754%  659% 723k T43% 711% 756
S‘ig:g;r‘:;‘g;‘ 669%  5O5F  gETRE  625%  734% 1000  .710%  727% 667+ 649%F  645F GAQ**
O“‘Zg:ﬁ‘i‘;ﬂal J06%  705%  752%  744%%  754%  710%  1.000  .762*  .700%* TITH T4TR 727
Or‘ecrl’it:g;’“a] 6647  606%  673%  620%%  659%  727%  762% 1000  .658** T6TH 699 689+
Aprendizaje  oogu oo gpmEe opE 723% 667 700%*  .658%  1.000 841¥  79TF 744w
organizativo
Direccion
estratégicay  .753%F  01%  674%  720%  743%  GA9%  J7TR 7E7R g4Tx 1.000  .823% 840
propésitos
S,
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O“gje;;ig’s B75%  684%  SETR 01 T11R GAGEE  TATR OOk 7Q7Hk 823%  1.000 .808**
Visi6n 698%F  699%F  G51%  TGE* TSR GAQM  T27F  68O% 744w 840%* 808" 1.000

Nota: Elaboracién propia a partir del procesamiento estadistico
** Correlaciones significativas (p<.005)

Andlisis factorial

Previo a la extraccion factorial se evalué la adecuacién de los datos. La medida Kaiser-Meyer-Olkin fue
KMO0=0.953 considerada sobresaliente, mientras que la prueba de esfericidad de Bartlett fue significa-
tiva-va, lo que confirma la pertinencia de la aplicacion del andlisis factorial en el presente estudio (Tabla
4).

Tabla 4. Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuaciéon de muestreo 953
1417.167
Prueba de esfericidad de Bartlett 55
.000

Nota: Elaboracién propia a partir del procesamiento estadistico

Se empled el método de factorizacion de ejes principales, el grafico de sedimentacidon y el criterio de
autovalores > 1 mostraron inflexién en el primer factor, reteniéndose un tinico componente que explicd
el 79.797% de la varianza total, como se muestra en la Tabla 5. Este porcentaje indica que los once items
comparten una fuerte varianza comun es decir existe una estructura factorial unidimensional.

Tabla 5. Varianza total explicada

Factor Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
1 8.977 81.610 81.610 8.778 79.797 79.797
2 473 4.299 85.909
3 341 3.104 89.013
4 252 2.287 91.300
5 .204 1.855 93.155
6 .187 1.696 94.851
7 146 1.332 96.183
8 134 1.215 97.398
9 119 1.083 98.481
10 .095 .862 99.343
11 .072 .657 100.000

Nota: Elaboracién propia a partir de procesamiento estadistico (método de extraccion, factorizacion de eje principal)

Por otra parte, las comunalidades extraidas fueron altas, oscilando entre 0.716 (Desarrollo de capaci-
dades) y 0.879 (Direccidn estratégica y propésitos), denotando que cada variable esta bien representa-
da en el modelo. Las cargas factoriales oscilaron entre 0.731 y 0.938, todas superiores al umbral de 0.4
recomendado para retener items (Hair et al., 2019).

Tabla 6. Cargas factoriales

ftem Comunalidad extraida Carga factorial
Trabajo en equipo 0.731 0.855
Desarrollo de capacidades 0.716 0.846
Valores centrales 0.819 0.905
Acuerdo 0.832 0.912
Coordinacidn e integracion 0.751 0.867
Orientacién al cambio 0.855 0.925
Orientacidn al cliente 0.794 0.891
Aprendizaje organizativo 0.789 0.888
Direccion estratégica y propoésitos 0.879 0.938
Metas y objetivos 0.797 0.893
Visién 0.813 0.902

Nota: Elaboracién propia a partir de procesamiento estadistico (método de extraccidn, factorizacién de eje principal)
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Analisis cluster

El andlisis de conglomerados K-medias se aplico sobre las variables estandarizadas de las cuatro dimen-
siones culturales propuestas por Denison et al. (2005): Implicacién, Consistencia, Adaptabilidad y Mi-
sion, cada una representada por subdimensiones (Empoderamiento, Trabajo en equipo, Desarrollo de
capacidades, Valores centrales, Acuerdo, Coordinacion, Orientacion al cambio, Orientacién al cliente,
Aprendizaje organizativo, Direccién estratégica, Metas y Vision).

El andlisis alcanzé convergencia en la cuarta iteracion, indicando estabilidad en la asignacién de casos.
La distancia minima entre los centros iniciales (6.697) y la amplia separacién final entre clisteres,
siendo la maxima distancia de 14.593 entre clusteres 1 y 4. Se denoté una diferenciacién interna y una
segmentacion robusta de percepciones culturales en la muestra de estudio.

El modelo identific6 cuatro clisteres diferenciados, evidenciando una predominancia de la cultura mo-
derada o equilibrada (54.1%) acompafiada de una cultura fuerte o consolidada (21.4%).

Tabla 7. Clusteres culturales

No. % Perfil cultural
1 21.4% Cultura fuerte o consolidada
2 19.4% Cultura débil o en transicion
3 54.1% Cultura moderada o equilibrada
4 5.1% Cultura fragmentada

Nota: Elaboracién propia a partir de procesamiento estadistico (método de clister-k medias)

Cluster 1- Cultura fuerte o consolidada

Presenta puntuaciones Z positivas elevadas, los valores mas altos corresponden a Consistencia (+1.07),
adaptabilidad (+1.15) y misién (+1.14). Representa la percepcion de estudiantes que conciben a sus
carreras con una alta orientacion de valores compartidos, coordinacion efectiva y fuerte sentido de di-
reccidn estratégica. Se asocia a culturas cohesionadas con alto liderazgo, empoderamiento, gestion par-
ticipativa0 y orientacidn al logro.

Cluster 2-Cultura débil o en transicion

Tiene puntuaciones negativas moderadas (-0.90) en todas las variables denotando una cultura débil o
fragmentada con baja implicacién y escasa alineacion entre valores, normas y comportamientos.

Cluster 3- Cultura moderada o equilibrada

Cuenta con puntuaciones cercanas a la media (z=0.10-0.20), este grupo agrupa a la mayoria de los ca-
sos, caracterizados por una cultura moderada, pero sin rasgos sobresalientes. Existe un equilibrio rela-
tivo entre la implicacidn, consistencia, adaptabilidad y misién, aunque sin una direccién cultural domi-
nante, reflejando el estado intermedio de madurez organizacional.

Cluster 4- Cultura fragmentada

Sus puntuaciones Z son extremadamente bajas (-2.70 a -2.80), este grupo presenta valores mas negati-
vos en todas las dimensiones, evidenciando ausencia de cohesion, liderazgo y sentido de proposito. Re-
presentan nucleos culturales con posible crisis cultural o conflictos institucionales que afectan la iden-
tidad.

El analisis ANOVA de varianza mostr6 diferencias altamente significativas en todas las dimensiones
(Fentre 63.5 y 169.9), confirmando que las variables incluidas discriminan efectivamente los grupos
culturales identificados en la muestra de estudio (Tabla 8).

Aunque las pruebas F se interpretan solo con fines descriptivos debido a que el método maximiza la
varianza entre grupos, los valores elevados de F y la coherencia de las medias Z indican una segmenta-
cion estadistica solida.
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Tabla 8. Analisis ANOVA

Claster Error F Si
Media cuadratica gl Media cuadratica gl &
Z(Empoderamiento) 24.386 3 254 94 96.151 .000
Z(Trabajo en equipo) 23.721 3 275 94 86.296 .000
Z(Desarrollo de capacidades) 22.652 3 .309 94 73.316 .000
Z(Valores centrales) 24.988 3 234 94 106.592 .000
Z(Acuerdo) 23.122 3 .294 94 78.653 .000
Z(Coordinacioén e integracion) 21.656 3 341 94 63.553 .000
Z(Orientacién al cambio) 24.802 3 .240 94 103.189 .000
Z(Orientacion al cliente) 22.701 3 .307 94 73.848 .000
Z(Aprendizaje organizativo) 23.758 3 274 94 86.805 .000
Z(Direccion y propositos estratégicos) 24.879 3 .238 94 104.571 .000
Z(Metas y objetivos) 23.317 3 .288 94 81.036 .000
Z(Vision) 25.754 3 .210 94 122.640 .000
Z(Implicacién) 27.082 3 .168 94 161.603 .000
Z(Consistencia) 26.528 3 .185 94 143.186 .000
Z(Adaptabilidad) 27.299 3 161 94 169.927 .000
Z(Misién) 26.808 3 176 94 152.028 .000

Nota: Elaboracién propia a partir de procesamiento estadistico (método de clister-k medias), analisis ANOVA.

Analisis de los entrevistados

Desde el paradigma interpretativo, se emple6 como técnica cualitativa la entrevista semiestructurada a
informantes clave. La fuente estuvo constituida por directores/coordinadores de carrera de formacion
deportiva de Ecuador.

A continuacion, se presentan algunos hallazgos relevantes:
Cultura organizacional como experiencia integrada y relacional

Los informantes conciben la cultura organizacional como una experiencia integrada y relacional, mas
que como un conjunto de relaciones aisladas.

“La cultura no se vive por partes; cuando algo no funciona en la coordinacion, eso afecta todo lo demas”
(Director, E1).

“No es solo la misidn o participacion, es como todo eso se conecta en el dia a dia” (Coordinador, E4).

Esta visién integrada se expresa en narrativas que resaltan la interdependencia entre el liderazgo, coor-
dinacién, aprendizaje y el sentido de pertenencia.

Mision y sentido de propdsito: claridad simbdlica y traduccion prdctica variable

Los informantes reconocen la existencia de un marco estratégico claro que orientan a las carreras de-
portivas. La filosofia organizacional es ampliamente conocida y valorada como referentes simbdlicos de
identidad.

“La vision esta clara y todos la conocemos, forma parte del discurso institucional” (Director, E2).

No obstante, los discursos revelan diferencias en la forma en que este propdsito se traduce en acciones
concretas, especialmente en la planificaciéon académica y en la articulacion entre asignaturas.

“Sabemos hacia donde va la carrera, pero no siempre es evidente como cada asignatura aporta a ese
objetivo” (Coordinador, E6).

Implicacién y participacion: cercania relacional y limites del empoderamiento efectivo

La implicacion se manifiesta como una relacion cercana entre docentes y estudiantes, caracterizada por
una comunicacion abierta y espacios de participacién. Sin embargo, los informantes distinguen entre
participacion simbolica y empoderamiento efectivo en la toma de decisiones.

“Se promueve la participacion, pero muchas decisiones ya vienen definidas desde arriba” (Coordinador,
E5).

“El estudiante a veces se siente escuchado, y no siempre siente que incida realmente” (Director, E3).

Asimismo, se identifica una preocupacion recurrente por falta de procesos sistematicos de desarrollo
de capacidades y esto limita la consolidacién de la implicaciéon como aprendizaje organizacional.
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Adaptabilidad y aprendizaje: respuesta al contexto y aprendizaje situado

La adaptabilidad entendida como una capacidad presente, aunque mayormente reactiva, Los informan-
tes sefialan que los cambios suelen responder a exigencias externas mas que a procesos planificados del
aprendizaje organizacional.

“Nos adaptamos cuando el contexto lo exige, pero no siempre desde una reflexién estructurada, por
ejemplo, procesos de acreditacion internacionales” (Director, E2).

“Se aprende mucho haciendo, pero ese aprendizaje rara vez se sistematiza” (Coordinador, E4).

El aprendizaje organizativo aparece, asi como un proceso situado dependiente de la experiencia coti-
dianay del liderazgo local.

Diversidad de experiencias culturales y fragmentacion interna

Finalmente, los resultados muestran que la cultura organizacional no se vive de manera homogénea. Es
asi como, los informantes describen la coexistencia de experiencias culturales contrastantes dentro de
una misma carrera, determinados por estilos de liderazgo, dinamicas de equipo y contextos especificos.

“Hay espacios donde la cultura es muy sélida y otros donde se siente desarticulacion” (Coordinador, E7).

“La experiencia cultural, cambia mucho seguin el equipo y la forma de gestionar” (Director, E5).

Discusion
|
Los resultados cualitativos previamente presentados derivados del andlisis interpretativo de entrevis-
tas a informantes clave, permiten situar la cultura organizacional de las carreras deportivas mas alla de
una dimensiéon meramente estructural, evidenciando su caracter simbdlico, relacional y socialmente
construido.

Los hallazgos de este estudio se inscriben en un fenémeno que excede el ambito formativo y organiza-
cional: la actividad fisico-deportiva opera como un hecho social y metafora de la sociedad, donde se
condensan y ponen en escena tensiones, valores, codigos de interaccidon. El deporte es un estilo de vida,
medio de comunicacidn, ideologia y tecnologia, su polisemia y su légica de comportamiento lo dotan de
una potencia simbolica que modela habitos, identidades y formas de organizacion.

Desde esta perspectiva, los temas emergentes identificados en las entrevistas —especialmente la vi-
vencia integrada de la cultura y la interdependencia entre liderazgo, coordinacién y pertenencia— en-
cuentran un marco interpretativo mas amplio al concebir la actividad fisico-deportiva como un fenoé-
meno cultural y social. En este sentido, comprender el deporte como un fenémeno cultural y social per-
mite interpretar la CO de las carreras deportivas mas alla de su estructura organizativa, reconociendo
que las practicas, valores y simbolos compartidos se manifiestan en las dinamicas cotidianas de par-
ticipacidn, liderazgo y pertenencia. Asi, la universidad se presenta como un espacio de socializacién y
produccién de significados, que reproduce en su interior las mismas tensiones que caracterizan el dm-
bito deportivo global, la biisqueda de la cohesion frente a la competencia, la necesidad de coordinacion
frente a la autonomia, y la articulacién de la mision institucional con las aspiraciones individuales.

Bajo esta mirada, el estudio de la CO se convierte no solo en una medicién de percepciones, sino en la
via para comprender como los actores, en este caso, los estudiantes configuran, reproducen o transfor-
man los valores que sostienen la identidad institucional (Capretti, 2011).

La aplicacion del instrumento de Denison et al. (2005) resulta pertinente para el contexto universitario
(Velazquez-Martinez et al., 2021), por lo cual los resultados generan evidencia empirica de la construc-
cion que dan los estudiantes al fenémeno de la CO en las carreras deportivas, desde su propia vision. En
coherencia con los hallazgos cualitativos, que evidencian una apropiacién diferenciada de la mision ins-
titucional y su traduccidn préactica variable, los resultados cuantitativos obtenidos mediante modelo de
Denison permiten profundizar esa tensidn entre la orientacién estratégica y ejecucion cotidiana.

Cabe indicar al respecto, que Gonzalez et al. (2020) destacan que han sido necesarios varios siglos para
generar un cambio de postura sobre el rol de los estudiantes en los procesos de investigacion y otros de
caracter formativo al interior de las universidades, debido a multiples factores objetivos y subjetivos
NI E 1
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que limitan transformar el paradigma tradicional que atin predomina, en el que el estudiante es sujeto
pasivo mas que actor involucrado en la gestion institucional.

La exploracion realizada permitié evidenciar que no se marca una cultura fuerte en las carreras depor-
tivas, por la convergencia de fortalezas y debilidades. El principal punto fuerte observado por los estu-
diantes de carreras deportivas es lo relacionado con la Mision, es decir la orientacion a futuro de la ca-
rrera con énfasis en la vision a futuro y el planteamiento de metas y objetivos. Este es un importante
hallazgo, por cuanto la orientacién a futuro con caracter integral de la formacién universitaria es desta-
cada por autores como Chaika (2025), al convertirse en una via para equilibrar la formacién técnica
profesional con una orientacién humanistica que combine la capacitacién técnica con la orientacion
existencial, la capacidad ética, el fomento de juicio y construccion de significados alrededor de sus acti-
vidades a futuro. Esta es precisamente una de las ventajas de la aplicacidn del enfoque interpretativo en
este tipo de estudios.

Por otra parte, la dimension Consistencia asociada con los valores, sistemas y procesos de las carreras
que generan un comportamiento estable y predecible de estas como unidad organizativa, marcé la prin-
cipal debilidad. Los resultados cualitativos también permiten interpretar la debilidad observada en esta
dimension, al revelar, al revelar discursos que distinguen entre participaciéon simboélica y empodera-
miento efectivo, asi como las limitaciones en la coordinacién y alineacién de procesos internos. Este es
un aspecto que con recurrencia es reconocido en el ambiente universitario por las deficiencias que se
dan la gestion administrativa de las instituciones de educacién superior a todos los niveles, como des-
taca Alvarez-Sierra (2021) al indicar que el sistema boliviano se caracteriza por ser ineficiente en cuan-
to a la gestion institucional. La dimension Consistencia se relaciona con la capacidad de la organizacion
para alcanzar la coherencia interna, existe coordinacion y se alinean los comportamientos con los pro-
cesos; factores que deberian ser priorizados en su gestion estratégica, considerando las potencialidades
de la propia actividad deportiva para ello (Alban Pazmifio et al., 2024). El que la carrera, como otras
organizaciones deportivas, promuevan que sus miembros, especialmente los nuevos adquieran y com-
partan los elementos que conforman la CO, es una de las vias para promover la alineacién/realineacion,
asf como la adaptabilidad a la dinamica interna (Taylor et al., 2024).

Adicional, lo relacionado con la gestién administrativa es a su vez uno de los componentes que deben
conformar los curriculos de las carreras deportivas, por la importancia que adquiere para el manejo
integral de los diferentes espacios deportivos por los futuros profesionales de la rama. Cardona-Mejiay
Padierna-Cardona (2021) destacan la necesidad de que el curriculum de estas carreras considere con-
tenidos relacionados con la gestion de organizaciones deportivas, el marketing y eventos, la gestion eco-
noémica, la gestion del conocimiento, del cambio, la innovacion, entre otros; lo cual permitira que el pro-
fesional del area no sea inicamente experto en sus temas técnicos propios sino se convierta en un gestor
en tan importante actividad social.

Las diferentes pruebas estadisticas aplicadas en la investigacion denotaron que la cultura en las carre-
ras deportivas exploradas es de nivel medio o moderado de forma predominante, lo que evidencia que
no hay aspectos sobresalientes que marquen su madurez organizacional. Esta configuracién cultural de
nivel medio o moderado puede comprenderse mejor a la luz de los hallazgos cualitativos, que demues-
tran una adaptabilidad predominante reactiva y un aprendizaje organizacional poco sistematizado de-
pendiente de experiencias locales y estilos de liderazgo. Este resultado coincide parcialmente con los
resultados de Bravo et al. (2021), quienes recomiendan que en el ambito universitario se incorporen
medidas que tiendan a efectivizar el desempefio, sobre aspectos relacionados con la adaptabilidad fun-
damentalmente, mientras que en el presente estudio es la dimensién de Consistencia la que requeriria
de mayor énfasis en la gestidn organizacional de las carreras. En ello, debe considerarse que el enfoque
estratégico es clave para el desarrollo a nivel universitario, especialmente en el ambito deportivo de
cara a lograr la excelencia en la formacion y el acercamiento a los mejores modelos internacionales (Ca-
sas, 2022).

A pesar de las diferencias denotadas entre dimensiones y subdimensiones incluidas en el estudio, el
analisis factorial demostrd su integracion de forma coherente, configurando un constructo integral en
lugar de dimensiones independientes.

El factor integra de forma coherente las cuatro dimensiones propuestas en el modelo de Denison: Im-
plicacidn, Consistencia, Adaptabilidad y Mision, lo que evidencia que en el contexto estudiado la CO se
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configura como un constructo integral en lugar de dimensiones independientes, corroborando el resul-
tado previo obtenido con la prueba de Friedman.

Este hallazgo coincide con estudios que reportan la tendencia a la convergencia cultural en &mbitos edu-
cativos y deportivos, donde los elementos estratégicos, adaptativos y de cohesion interna se perciben
de manera conjunta mas que fragmentada (Bravo et al.,, 2021).

Estos son resultados que se obtienen de acuerdo con la postura de los estudiantes encuestados, al po-
nerles en el centro del andlisis, y no como sujetos pasivos en el proceso cultural de las carreras. La pos-
tura paradigmatica interpretativa empleada en la investigacion, asociada con la evaluacién subjetiva de
las construcciones sociales a través de las percepciones y experiencias de los sujetos, resulto ttil para
acercar la evaluacién de la CO desde la posicion de uno de los actores claves en el contexto universita-
rio: los estudiantes.

Esta perspectiva se encuentra apegada a las corrientes pedagbgicas contemporaneas que se caracteri-
zan por ser constructivistas, activas, significativas, humanistas, conectivistas, entre otros rasgos. Es asi
como el estudiante como actor del panorama universitario debe ser abordado desde la complejidad que
caracteriza a los ambientes académicos y que surge especialmente por la diversidad de puntos de vista
e intereses contrapuestos entre los diferentes actores (Munir et al., 2025).

El andlisis de conglomerados permite evidenciar la diversidad de percepciones culturales entre los es-
tudiantes de las carreras deportivas, lo cual confirma que la CO no es un fenémeno homogéneo, sino una
construccion social dindmica influida por factores contextuales, experienciales y de liderazgo, La seg-
mentacion en cuatro clasteres fuerte, débil, moderado y fragmentado da cuenta de distintos grados de
madurez dentro de las mismas estructuras universitarias, reflejando tanto la solidez de algunos en-tor-
nos como la fragilidad institucional de otros. Las diferencias entre clisteres se explican bien con el mo-
delo de Denison. En gestidn deportiva la implicacién es el motor mas fuerte de la cultura, mientras que
la consistencia pesa menos; misidn y adaptabilidad también ayudan de forma significativa (Abdavi et al.,
2018). Asi, el claster 1 aprovecha altos niveles de implicacion, mision y adaptabilidad, el clister 3 nece-
sita convertir su equilibrio en mejor coordinacidn y aprendizaje; y los clisteres 2 y 4 requieren subir en
implicacién, empoderamiento, trabajo en equipo y fortalecer su consistencia. La fragmentacién cultural
identificada en el andlisis de conglomerados encuentra respaldo en los resultados cualitativos, los cuales
evidencian la coexistencia de experiencias culturales contrastantes dentro de una misma carrera, con-
dicionadas por las dindmicas de equipo y estilos de gestién diferenciados.

Para el caso de estudiantes de carreras deportivas, de acuerdo con la teoria de Ryan y Deci (2000), se
dan relaciones fuertes entre la motivacién intrinseca, la autonomia y la participacion en la practica de-
portiva, todo lo que influye en el rendimiento académico y deportivo, en la satisfacciéon y la futura inser-
cion como profesionales en el contexto social, denotando que este tipo de investigaciones permiten com-
prender mejor la interaccion del estudiante con el medio formativo tanto desde el punto de vista subje-
tivo como objetivo (Henriquez Mendoza et al.,, 2025). A ello, aportan Afazco-Martinez et al. (2025) en
relacién con la influencia que tiene la practica de la educacion fisica escolar en el comporta-miento a
futuro, a partir de diferentes variables como son el nivel de actividad fisica, caracteristicas de los profe-
sores, horario de clases, entre otros muchos factores, como los que sefialan Salini y Ashifa (2025): lide-
razgo, inteligencia emocional, trabajo en equipo, que pueden influir de forma inductiva en el comporta-
miento a futuro de los estudiantes en sus entornos laborales. Esta es una tematica que resultaria intere-
sante incorporar en futuras investigaciones relacionadas con la CO en carreras deportivas.

El estudio en ambientes universitarios de la CO ademas de la implicacién factica relacionada con su me-
dicion y la interpretacion de resultados que tiendan a ampliar el conocimiento sobre tan importante
constructo; genera una doble utilidad, en este caso relacionado con la importancia de fomentar desde el
curriculo, las estrategias pedagogicas y didacticas, el aprendizaje significativo relacionado con aspectos
que superen el contenido técnico de la carrera deportiva, por cuanto los procesos de actividad fisica y
deportes se dan en espacios que por si requieren de competencias integrales de los profesionales, con
énfasis en el componente gerencial que le permitan visualizar y analizar fendmenos que trasciendan al
aspecto meramente técnico de la carrera, considerando que la forma de liderar equipos y deportistas en
el futuro estara incidiendo en el éxito y el rendimiento sostenible (Taylor et al., 2024; Pennington y Ni-
pper, 2025). Estos son hallazgos que denotan la necesidad de proponer mejoras desde el curriculo y la
gestion educativa, con énfasis en contenidos actualizados, el empleo de la tecnologia, la participacién de
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diferentes actores educativos, entre otros aspectos, que como destacan Brimkulova et al. (2024) son
fundamentales para lograr cambios en la formacion de los futuros especialistas del area.

Para ello, es fundamental reconocer que las carreras de formacién deportiva tienen un alto caracter
pedagégico y social, por lo cual deben fomentar de forma multi e interdisciplinar aspectos varios como
los bioldgicos, fisicos, técnico-tacticos y psicoldgicos, entre otros que garanticen una formacion integral
del estudiante, especialmente los relacionados con las competencias gerenciales. Ello garantizara dotar
a los futuros profesionales de aspectos como la resiliencia, la proactividad, la creatividad, el compro-
miso-so social, entre otros, que seran fundamentales para el éxito profesional (Vidal-Vilaplana et al,,
2025); siendo que el mercado laboral pondera especialmente las competencias sociales, motivacionales
y cognitivas de los egresados (Lindt et al., 2025).

En este marco de ideas, los resultados obtenidos permiten reafirmar que la CO en las carreras deporti-
vas no puede comprenderse aisladamente de los procesos culturales mas amplios que atraviesan a la
sociedad contemporanea. Las universidades se constituyen como nodos de produccién cultural, repro-
ducen y formulan estos valores, ofreciendo un escenario donde se entrelazan la disciplina y la creativi-
dad, el esfuerzo individual y la colaboracién colectiva, el orden institucional y la libertad expresiva.

Conclusiones
|
Los resultados de esta investigacion demuestran que en las carreras universitarias para la formacién
deportiva que se han analizado, hay una promocién de una cultura organizacional de madurez interme-
dia en la cual hay una presencia de dimensiones intermedias equilibradas, pero con escaso peso de las
cuatro dimensiones que recoge el modelo de Daniel Denison: Implicaciéon, Consistencia, Adaptacion y
Misién.

Esta estructura cultural sefiala a su vez una etapa importante de institucionalizacién, en la que se pue-
den reconocer los esfuerzos de integracion, aunque con limitaciones para llegar a una cultura organiza-
cional de alto rendimiento. En términos concretos, la dimensién Mision, que hace referencia a la clari-
dad, la ejecucion de la vision institucional y la orientacién hacia resultados se habia desarrollado mas
que la dimensién Consistencia, que refleja la alineacién interna que se realiza a partir de sistemas, valo-
res compartidos y coordinacion. Esta falta de equilibrio indica que, a pesar de que las carreras de depor-
tistas estan centradas en las metas y objetivos de rendimiento, no tienen una coherencia interna y una
estructura organizacional sélida que lleve al logro de forma sostenida de dicho tipo de fines.

Del mismo modo, la ausencia de diferencias estadisticamente significativas entre dimensiones, desta-
cada a partir de la prueba de Friedman, indica que no hay una dimensién determinada que ejerza una
hegemonia funcional, lo que limita las capacidades institucionales para poder registrar una adaptacion,
una participacion y una coherencia. Ello refuerza la necesidad de una labor sobre los aspectos estructu-
rales que permiten que la cultura organizacional se refuerce, que de acuerdo con el criterio de los entre-
vistados tiene un comportamiento relacionado.

El andlisis de correlaciones y factorial exploratorio muestra que existe una alta integracion entre subdi-
mensiones culturales, lo que da sentido a la concepcién que los autores le dan al modelo de Denison,
esto es, que seria un constructo unificado e interdependiente, tal y como sefiala la teoria del modelo en
cuestion, ya que los valores culturales no funcionarian de forma aislada sino como interacciones de sig-
nificados que van construyendo la identidad y el comportamiento organizativo. Estos resultados irian
en la direccién de estudios anteriores que corroboran la convergencia cultural en instituciones educati-
vas y deportivas.

Desde una perspectiva de tipo interpretativa, los resultados corroboran que los estudiantes y directores
no solo reproducen la cultura organizativa, sino que son también sujetos activos de su construccion y
transformacion; coadyuvando a la construccidon de creencias, percepciones y practicas simbdlicas. Asi
pues, la cultura organizativa en el ambito de la formacion deportiva no puede ser objeto de analisis sin
considerar al estudiante como sujeto co-constituyente del propio sistema cultural educativo.

A partir del andlisis por clisteres se logré constatar la existencia de segmentos diferenciados en las ca-
rreras, lo que expresa que la cultura organizacional no se presenta tnica. Como ejemplo, en la cultura
del cluster 1 se evidencian varias caracteristicas asociadas a la cultura fuerte, con una alta implicacién
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y orientaciones estratégicas, en contraste con los clisteres 2 y 4 que muestran debilidades en la cultura
organizacional, con indices bajos de cohesion, participacidn y direccién. Todo esto se traduce en la idea
de que existen microculturas organizacionales que subyacen y que demuestran niveles de madurez cul-
tural diferentes, lo que a su vez presupone la necesidad de contar con estrategias diferenciadas de in-
tervencion y/o fortalecimiento organizacional.

Una carrera deportiva enmarcada en la cultura organizacional con orientaciones a resultados, tendria
que fortalecer su dimension de Consistencia a través del desarrollo de valores compartidos, de estruc-
turas internas que se mantengan coordinadas y de contar con procesos institucionales claros, asi como
también potenciar la implicaciéon institucional, favoreciendo el empoderamiento de los estudiantes, la
participacion activa en los propios procesos académicos o administrativos, asi como el compromiso ha-
cia los objetivos institucionales.

Como beneficio practico para la gestién universitaria, estos resultados no solo deben enmarcarse en la
identificacion de fortalezas y debilidades del entorno cultural, sino también en detectar las implicacio-
nes que tiene para la formacion de los estudiantes y su futura insercién laboral, aspectos relacionados
con el ejercicio del liderazgo, la orientacién hacia el rendimiento y la gestién del cambio cultural para
lograr ambientes organizativos que sean saludables, eficaces y con orientacidn al logro.

En sintesis, este trabajo ofrece evidencias empiricas y analiticas que permiten reforzar el modelo de
Denison como instrumento de diagnostico y como herramienta de estrategia para la evaluacion cultural
de las carreras universitarias con orientacién deportiva, pero también pretende mostrar la necesidad
de observar la cultura organizativa como un fenémeno complejo y dinamico, co-construido por todos
los actores que forman parte del sistema educativo.
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